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RESUMO

O Grupo Santa Casa de Belo Horizonte (GSCBH) elaborou um planejamento estratégico
para ser implementado no periodo de 2016 a 2020, com a finalidade de assegurar que a
estratégia seja transformada em acao e de criar um comprometimento de todas as pes-
soas, nos diferentes niveis da organizacao. O objetivo geral da pesquisa foi realizar uma
avaliacao do planejamento estratégico verificando se a estratégia, tal como foi implemen-
tada, esta proporcionando o alcance dos objetivos, desafios e metas organizacionais. Esse
trabalho foi conduzido utilizando-se o método estudo de caso. As técnicas de coleta de
dados utilizadas neste trabalho foram a entrevista semiestruturada e a pesquisa documen-
tal. Os resultados indicam o cumprimento dos objetivos estratégicos, tendo em vista que
os valores, missao e visao foram explicitados pelos participantes como percebidos e alcan-
¢ados. Conclui-se que a instituigao conseguiu alcangar os resultados propostos no ciclo de
planejamento estratégico analisado.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

The Santa Casa Group of Belo Horizonte (GSCBH) developed a strategic plan to be implemented
from 2016 to 2020, with the purpose of ensuring that the strategy would be transformed into
action and fostering commitment from all individuals at different levels of the organization. The
general objective of the study was to evaluate the strategic plan by verifying whether the strategy,
as implemented, has enabled the achievement of the organization’s objectives, challenges, and tar-
gets. This work was conducted using the case study method. The data collection techniques used
were semi-structured interviews and document analysis. The results indicate that the strategic
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objectives were met, considering that the values, mission, and vision were perceived and achieved
according to the participants. It is concluded that the institution succeeded in achieving the pro-
posed results in the analyzed strategic planning cycle.
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Strategic planning; health management; Balanced Scorecard; hospital.

INTRODUCAO

A gestao organizacional, em qualquer setor, deve conciliar pessoas, processos, estrutura e
tecnologia. No campo da salde, essa complexidade se intensifica, envolvendo coordenagao de
recursos humanos, financeiros e tecnologicos, além da formulagao de agoes estratégicas voltadas a
promocao e atengao a salide (Cancian et al., 2023). Nesse contexto, a gestao estratégica torna-se
responsabilidade central da alta administragao, assegurando competitividade e sustentabilidade
(Porter; Teisberg, 2007; Herrero, 2021; Cardoso & Barros, 2023).

O planejamento estratégico (PE) é instrumento essencial da gestao estratégica, pois traduz
a visao de futuro em ag¢oes concretas (Moreira, 2002; Oliveira, 2007; Matos, 2023). No setor
salde, sua adogao contribui para eficiéncia e sustentabilidade institucional (Junior; Homero, 2018;
Furtado et al., 2024).

Apesar da relevancia, a literatura aponta dificuldades recorrentes na implementagao de PE nas
organizagoes, como descontinuidade de agoes e fragilidade no monitoramento (Herrero, 2018).
Essa lacuna justifica a pertinéncia de avaliar experiéncias concretas em instituigoes filantropicas
de grande porte.

O problema de pesquisa foi saber quais foram os resultados do planejamento estratégico
implantado no GSCBH no ciclo 2016—-2020? O objetivo geral foi avaliar os resultados alcangados,
comparando-os com os objetivos e metas estabelecidos no planejamento estratégico e como con-
tribuicoes o estudo oferece evidéncias empiricas sobre a eficacia do PE em hospitais filantropicos.

O GSCBH, maior hospital filantropico de Minas Gerais, realiza ciclos de planejamento estra-
tégico desde 2006, sendo o ciclo 2016—2020 um marco institucional por ter sido desenvolvido
integralmente por equipe interna. Avaliar os resultados desse ciclo justifica-se pela necessidade de
compreender a efetividade do planejamento estratégico em contextos reais de gestao hospitalar.

Assim, esta pesquisa contribui ao oferecer evidéncias empiricas sobre os resultados do PE em
uma instituicao filantropica de grande porte, fortalecendo a literatura sobre gestao estratégica
em saude e subsidiando decisoes futuras voltadas ao aprimoramento da gestao e da sustenta-
bilidade institucional.
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REFERENCIALTEORICO

Esta segao apresenta o arcabougo tedrico que sustenta o estudo, iniciando pela conceituagao
das diferentes abordagens de estratégia presentes na literatura. Em seguida, sao discutidos os
niveis do planejamento — estratégico, tatico e operacional — com aprofundamento no planejamento
estratégico, considerando seus processos de elaboragao, execucao, controle e avaliagao. Por fim,
é apresentada a metodologia do Balanced Scorecard (BSC), com destaque para o papel do Mapa
Estratégico como instrumento de alinhamento e comunicagao da estratégia organizacional.

Diferentes formas de conceber a estratégia

A literatura sobre estratégia evidencia a inexisténcia de uma defini¢ao Unica e consensual,
refletindo a complexidade e a multiplicidade de abordagens que permeiam o tema (Mintzberg et
al., 2000) destacam que a estratégia pode ser compreendida sob diferentes perspectivas, o que,
embora enriquega o debate tedrico, frequentemente gera ambiguidades e dificuldades praticas
nas organizagoes quanto a sua formulagao e operacionalizagao. Esses autores sistematizam tal
diversidade por meio dos chamados 5 Ps da estratégia — plano, padrao, posi¢ao, perspectiva e
pretexto — que representam distintas formas de interpretar a estratégia organizacional, abran-
gendo desde agoes deliberadas até comportamentos emergentes.

Complementarmente, Porter (1991) concebe a estratégia competitiva como a definicao de
como a organizagao pretende competir em seu ambiente, estabelecendo objetivos de longo prazo
e articulando politicas e agoes capazes de sustentar uma posi¢ao diferenciada. Essa abordagem
reforga o carater integrador da estratégia, ao conectar os fins organizacionais aos meios necessarios
para alcanga-los, destacando a importancia da coeréncia entre escolhas estratégicas e execugao.

No campo do planejamento estratégico, diversos autores reconhecem que nao ha um modelo
Unico ou uma sequéncia universalmente aceita para sua elaboragao, implementagao e controle.
As propostas metodologicas variam conforme o contexto organizacional, o setor de atuagao e o
nivel de maturidade da gestao, o que explica a coexisténcia de diferentes modelos na literatura e
na pratica (Oliveira, 2007; Herrero, 2018; Dias et al., 2018). Apesar dessas variagoes, observa-se
convergéncia quanto a necessidade de etapas fundamentais, como diagnéstico organizacional,
formulagao da estratégia, execugao das agoes planejadas e avaliagao sistematica dos resultados.

Nesse sentido, a Figura | apresenta trés abordagens amplamente utilizadas em organizagoes
publicas e privadas, evidenciando que, embora apresentem diferengas estruturais e terminoldgicas,
todas reconhecem a importancia do ciclo continuo de andlise, planejamento, implementagao e
monitoramento como base para a efetividade do planejamento estratégico.

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte * v.25 * n.2 * p. 34-56 * Abr./Jun. 2026. ISSN 1984-6975 (online) [&) BY-NC-ND |



ISAQUE JUNIO DE JESUS COSTA E MARCIO AUGUSTO GONCALVES

Figura | — Sintese de fases ou etapas do Planejamento Estratégico

Planejamento estratégico — Sintese de Fases ou Etapas
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FONTE: ADAPTADO DE DIAS ET AL. (2018).

Entre as metodologias classicas, destaca-se a proposta de Oliveira (2007), adotada neste
estudo, composta por quatro fases: (i) diagnostico estratégico, que identifica a situagao atual da
organizacao; (ii) missao da empresa, que define sua razio de ser e seu posicionamento estratégico;
(i) instrumentos prescritivos e quantitativos, em que sao estabelecidos os objetivos e os meios
para alcanga-los; e (iv) controle e avaliagao, etapa destinada a monitorar o progresso em dire¢ao
a situagao desejada.

A escolha da metodologia de planejamento estratégico proposta por Oliveira (2007) justifica-se
por sua abordagem estruturada, abrangente e amplamente reconhecida na literatura de gestao,
especialmente no contexto de organizagoes publicas e privadas de grande porte. O modelo
contempla, de forma integrada, as principais etapas do processo estratégico — diagnostico, defi-
nicao da missao, formulagao de objetivos e mecanismos de controle — permitindo uma analise
sistematica tanto do processo de planejamento quanto dos resultados alcangados.

No ambito deste estudo, que se propoe a avaliar os resultados do planejamento estratégico
implantado em uma organizagao hospitalar filantrépica, a metodologia de Oliveira (2007) mostra-se
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particularmente adequada por possibilitar a comparagao entre a situagao inicialmente diagnosticada,
os objetivos e metas definidos e os resultados efetivamente obtidos ao longo do ciclo estratégico
analisado. Além disso, o enfoque no controle e na avaliagao favorece a andlise do monitoramento
das agOes estratégicas, aspecto frequentemente apontado pela literatura como um dos principais
desafios na implementagao do planejamento estratégico.

Outro aspecto relevante diz respeito a flexibilidade do modelo, que permite sua adaptacao as
especificidades do setor da salde, caracterizado por elevada complexidade, multiplos stakehol-
ders e necessidade de alinhamento entre missao e sustentabilidade organizacional. Dessa forma,
a adogao dessa metodologia contribui para uma analise consistente e coerente do planejamento
estratégico, assegurando rigor metodologico ao estudo e ampliando a validade de seus resultados.

A articulagao dessa metodologia com o uso do BSC fortalece a analise ao viabilizar o desdo-
bramento dos objetivos estratégicos em indicadores de desempenho distribuidos em diferentes
perspectivas, favorecendo o monitoramento, a avaliagao e o alinhamento entre estratégia e exe-
cucgao. Dessa forma, a combinagao do modelo de Oliveira (2007) com o BSC contribui para uma
avaliagao mais consistente e abrangente dos resultados do planejamento estratégico no contexto
organizacional analisado.

O Mapa Estratégico de acordo com a metodologia Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), constitui um sistema de
gestdao que traduz a estratégia organizacional em objetivos distribuidos em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (Lobato, 2009). O Mapa
Estratégico, elemento central dessa metodologia, permite visualizar de forma integrada os obje-
tivos estratégicos e suas relagoes de causa e efeito, contribuindo para comunicagao, alinhamento
e desdobramento da estratégia em todos os niveis organizacionais (Herrero, 2018).

O BSC é um modelo de gestao estratégica criado por Kaplan e Norton no inicio da década de
1990, que visa complementar as métricas financeiras tradicionais com indicadores nao financei-
ros, oferecendo uma visao mais ampla e integrada do desempenho organizacional. Originalmente
concebido para enfrentar a limitagao dos sistemas de mensuracao baseados apenas em resultados
economicos, o BSC passou a incorporar mdltiplas dimensoes que refletem fatores determinantes
para o sucesso sustentavel das organizagoes (Gongalves et al., 2025).

No seu nucleo conceitual, o BSC propoe quatro perspectivas essenciais: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Cada perspectiva contém objetivos estratégicos,
indicadores de desempenho (KPIs), metas e iniciativas que, combinados, permitem uma tradugao
operacional da estratégia organizacional. Essa estrutura favorece nao apenas a mensuragao de
resultados passados, mas também a identificagao de fatores que impulsionam o desempenho
futuro, alinhando as atividades operacionais com as prioridades estratégicas (Prado et al., 2020)

Metodologicamente, a implementagao do BSC inicia com a definigao clara da missao e da
visao institucional, seguida pela identificagao dos objetivos estratégicos em cada perspectiva.
Posteriormente, sao determinados os indicadores de desempenho que irao monitorar o alcance
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desses objetivos, bem como as metas associadas a cada indicador. O uso de mapas estratégicos
— representagoes visuais das relagoes de causa e efeito entre os objetivos — facilita a comunica-
¢ao da estratégia e o alinhamento entre os diversos niveis organizacionais (Oliveira et al., 2021).

A literatura recente evidencia que o BSC deixou de ser apenas uma ferramenta de medigao para
se tornar parte integrante de sistemas de gestao estratégica mais amplos, promovendo melhorias
na comunicagao, no alinhamento interno e na capacidade de adaptacao das organizagoes frente as
mudangas ambientais. Estudos apontam que instituigoes que adotam o BSC conseguem integrar
seus principais indicadores de desempenho de forma coerente com sua estratégia, contribuindo
para o desenvolvimento sustentavel e maior eficacia na execugao de suas metas. Além disso, a
evolucao do BSC reflete uma ampliagao de seu uso para além de empresas tradicionais, sendo
adaptado para organizagoes de diferentes setores, incluindo servigos publicos e entidades sem
fins lucrativos, sem perder a esséncia de traduzir a estratégia em agoes mensuraveis e vinculadas
a resultados (Oliveira et al., 2021).

Em suma, o BSC constitui-se como uma metodologia robusta de gestao estratégica, integrando
indicadores financeiros e nao financeiros por meio de uma logica de equilibrio e coeréncia entre
objetivos, métricas e iniciativas. Essa abordagem permite as organizagoes monitorar seu desempe-
nho de forma holistica e adaptar suas agoes estratégicas conforme as demandas de um ambiente
dindmico e competitivo. Neste estudo, a utilizagao do BSC torna-se particularmente relevante,
pois o GSCBH adota o Mapa Estratégico como instrumento de orientagao € monitoramento de
seus ciclos de planejamento estratégico.

METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa, utilizando o método de estudo de caso, que,
segundo Yin (2011), permite investigar fenomenos contemporaneos em profundidade, preser-
vando-se as caracteristicas contextuais da organizagao. Essa estratégia metodologica é adequada
quando ha mdltiplas fontes de evidéncia e quando o objetivo é compreender relagdes complexas
entre variaveis, como ocorre na avaliagao de processos de planejamento estratégico.

A pesquisa foi realizada no GSCBH, entidade filantrépica localizada na capital mineira. A unidade
de andlise corresponde aos resultados do Planejamento Estratégico referente ao ciclo 2016-2020,
enquanto as unidades de observagao foram os gestores envolvidos no processo.

A amostragem foi nao probabilistica por tipicidade (Vergara, 2005), selecionando participantes
que, pelas fungoes exercidas, possuiam conhecimento relevante sobre o planejamento estratégico
no periodo analisado. A populagao alvo incluia diretores, superintendentes e gestores com atuagao
entre janeiro de 2016 e dezembro de 2020.

O Critério de inclusao foi ter exercido fungao gerencial no GSCBH durante o ciclo 2016-2020
e os critérios de exclusao: gestores admitidos apos 2020 ou que, no periodo da coleta, estavam
de férias, licenga ou que nao se sentissem aptos a participar.

Do total de 54 gestores da organizagao, |7 participaram da pesquisa, sendo 10 mulheres e 7
homens, todos com formagao stricto ou lato sensu, predominantemente especializagao/MBA.
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O tempo médio de trabalho na instituicao foi de 15 anos. A participagao de |7 gestores na pes-
quisa foi suficiente e satisfatoria indicando inclusive uma saturagao na amostra, ao repetir varias
impressoes, nao sendo necessario a inclusao de mais participantes como orienta Fontanella (2008).

A coleta de dados ocorreu em duas etapas complementares, permitindo a triangulagao das evi-
déncias. a) Pesquisa documental: Foram analisados relatorios institucionais, balangos patrimoniais,
demonstragoes de resultados, planilhas internas, arquivos administrativos, documentos estratégi-
cos, além de publicagbes académicas e matérias especializadas (Gil, 2010). Os documentos foram
organizados conforme as perspectivas do planejamento estratégico, desdobrados em objetivos,
indicadores e metas. b) Entrevistas semiestruturadas: Foram conduzidas entrevistas individuais
com os gestores selecionados, realizadas em seus gabinetes ou salas de reuniao previamente
agendadas. Apenas o entrevistador e o participante estavam presentes em cada sessao.

Os dados documentais foram sistematizados segundo cada perspectiva do planejamento estra-
tégico e analisados comparativamente a indicadores institucionais, como indices de desempenho,
liquidez e patrimonio liquido. Os resultados foram posteriormente organizados em quadros,
tabelas e figuras para facilitar a interpretagao.

Os dados provenientes das entrevistas foram tratados por meio da Analise de Conteudo cate-
gorial tematica, conforme Franco (2008), seguindo as etapas de pré-analise, exploragao do material
e interpretacao. As categorias analiticas adotadas foram: a) nivel de conhecimento e envolvimento
no planejamento estratégico; b) percepgao sobre a identidade organizacional; ¢) cumprimento dos
objetivos estratégicos; e d) observagoes complementares dos gestores.

O estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG), sob o CAAE n° 67920023.0.0000.5149 e Parecer n° 6.016.088.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados do Planejamento Estratégico do GSCBH no ciclo 2016-2020 é condu-
zida a luz do referencial tedrico apresentado, especialmente das concepgoes de estratégia como
padrao e perspectiva (Mintzberg et al., 2000), do planejamento estratégico como instrumento de
alinhamento organizacional (Oliveira, 2007) e da metodologia do Balanced Scorecard como sistema
de tradugao e monitoramento da estratégia (Kaplan e Norton (2004); Herrero, 2018).

O Grupo Santa Casa BH

O GSCBH é associagao civil sem fins lucrativos, composta por hospital Santa Casa BH, Hospital
Sao Lucas, Centro de Especialidades Médicas, Faculdade Santa Casa BH, Funeraria Santa Casa BH
e Instituto Geriatrico Afonso Pena.
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Como 6rgao maximo, a Assembleia Geral, que é composta por 75 membros da sociedade, rea-
liza reunides anuais para discutir as agoes propostas e executadas, avaliar e mudar estratégias, medir
os resultados do planejamento, apreciar as contas do ano vigente e projetar o futuro. O 6rgao
também se reune, a cada trés anos, para eleger o novo provedor (presidente) da instituigao.

A seguir, apresenta-se a evolugao do planejamento estratégico, elemento central para com-
preender o desempenho da organizagao no ciclo analisado. O Planejamento Estratégico do
GSCBH para o ciclo 2016 a 2020 foi elaborado integralmente pela Geréncia de Planejamento,
Projetos e Orgamento (GPPO), equipe interna da instituicao, na época chamado de Assessoria
de Planejamento, Controladoria e Gestao (APCG). Aprovado em junho de 2016, ele foi elabo-
rado com base na metodologia do BSC, utilizando-se também os conceitos do PDCA (Planejar,
Desenvolver, Controlar e Avaliar) e com agoes estabelecidas que visavam contribuir ainda mais
para boa execugao do Plano Estratégico.

Nao houve alteragoes na missao, visao e valores do ciclo 2014/2015 para o ciclo 2016/2020 e
os objetivos estratégicos definidos estao descritos no Mapa Estratégico estabelecido, conforme
a Figura 2, refletindo que o escreveu Mintzberg et al., (2000) sobre conceber o planejamento
em formato padrao, ou seja, aquele processo que mantém elementos do ciclo de planejamento
estratégico anterior, primando pela consisténcia de propositos.

Figura 2 - Mapa Estratégico do GSCBH no Ciclo 2016 -2020

MAPA ESTRATEGICO 2016-2020

MISSAO - Promover de forma sustentével o atendimento integral e humanizado as pessoas, com qualidade e resolutividade, valorizando nossos
profissionais e desenvolvendo educacdo e pesquisa.

VISAO - Ser reconhecido pela exceléncia na prestagdo de servigos em satide, geracao e difusdo do conhecimento.

Proporcionar melhor resultado Buscar novas fontes

FINANCEIRO welbiuivh
sobre os recursos aplicados de financiamento

CLIENTES Aumentar a satisfacdo | Aprimorar comercializagao | Buscar e fortalecer

dos clientes de servigos parcerias estratégicas

PROCESSOS Garantir seguranca Ampliar acdes de | Melhorar a eficiéncia

INTERNOS NOS Processos governanca da gestdo

APRENDIZADO Promover inovacéo, Desenvolver e reter
& APROVACAO ensino e pesquisa talentos

VALORES - Amor pelo que fazemos / Compromisso com as pessoas / Seguranga no atendimento / Melhoria continua / Transparéncia nas acdes /
Comportamento ético / Responsabilidade socioambiental /Equilibrio econdmico-financeiro

FONTE: RELATORIO ANUAL E BALANGO SOCIAL, 2016. P.7,
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ApOs a aprovagao do Mapa Estratégico os proximos passos para desdobramento do Planejamento
Estratégico 2016-2020 ficaram definidos da seguinte forma: |° Passo: Elaboragao dos Indicadores
Estratégicos; 2° Passo - Desenvolvimento do Plano da Gestao (Planejamento Tatico) com as
Unidades de Negocio; 3° Passo - Divulgagao dos Planos da Gestao das Unidades de Negocio; 4°
Passo - Revisio dos Indicadores Institucionais, de Gestio e Operacionais e Construcio da Arvore
de Indicadores das Unidades de Negécio

O acompanhamento do Planejamento Estratégico ficou definido a seguinte forma: Reuniao da
Superintendéncia; Reunices de Analise Critica da Alta Diregao (ACAD), por meio do aplicativo Sistema
de Gestao da Qualidade (SGQ); Auditoria de Dados; Avaliagao do Resultado Global semestralmente.

Nivel de conhecimento e envolvimento no planejamento
estratégico e percepcao da identidade organizacional

A primeira pergunta do roteiro semiestruturado visou identificar o quanto de conhecimento
os entrevistados tinham sobre o assunto Planejamento Estratégico. Dos |7 gestores entrevistados,
12 declararam ter conhecimento e propriedade no assunto e nenhum deles respondeu que nao
sabia do que se tratava o tema abordado

A segunda pergunta foi como os entrevistados participaram da implementagao do Planejamento
Estratégico no ciclo 2016 a 2020. A maioria afirmou ter participado ativamente e se envolvido nos
assuntos relacionados ao seu trabalho. Somente um entrevistado respondeu que nao participou
em nenhum momento da implementagao do Planejamento Estratégico, considerando sua data
de ingresso, cargo e respostas, infere-se que o gestor teve envolvimento com o ciclo analisado

A percepgao de identidade organizacional é um forte indicativo do sucesso ou fracasso do
planejamento estabelecido. Alinhado ao objetivo geral deste trabalho as perguntas 3, 4 e 5 busca-
ram obter respostas sobre a identidade organizacional por meio da Visao, Missao e Valores. Ao
perguntar para os entrevistados se os valores descritos no mapa estratégico refletiram a realidade
da organizagao, a maioria dos gestores disseram que sim, destacando o valor ‘Amor pelo que
fazemos’, como evidenciado nas entrevistas.

Eu destaco aqui principalmente o ‘amor pelo fazemos’, isso fica muito claro, principalmente na
pesquisa de clima organizacional que foi feita. (G6)

Em todos os valores eu vejo evidéncias, mas ai eu destaco aqui principalmente o ‘Amor pelo faze-
mos’... vemos na pratica que quando o funciondrio sai da instituicdo pesaroso, porque aqui é um
lugar onde ele se sente muito engajado, sente-se envolvido. (G7)

Segundo o entrevistado (G12), o ciclo de planejamento estratégico 2016 a 2020 foi o periodo

em que a instituicao trabalhou muito os valores, e a partir dos valores desenvolvemos os indica-
dores de performance. Outro valor que teve destaque foi Responsabilidade Socioambiental’ Ao se
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referir a este valor um dos gestores destacou que “a questao ambiental ganhou muita relevancia
neste periodo, alcangando alguns prémios” (Gl1)

Apenas uma pessoa respondeu que os valores refletem parcialmente a realidade da organiza-
cao. Este gestor explicou que faltou desenvolver agoes e comportamento voltados para a busca
do equilibrio econémico-financeiro, contida nos valores.

Ao avaliar a missao da instituicao 70,6% gestores entrevistados concordaram que a missao
contida no Mapa Estratégico 2016-2020 refletiu a realidade da organizacao e 29,4% responderam
que a missao refletiu parcialmente a realidade da organizagao.

A missao descrita é “Promover de forma sustentavel o atendimento integral e humanizado
as pessoas, com qualidade e resolutividade, valorizando nossos profissionais e desenvolvendo
educacgao e pesquisa”’. Dos 5 gestores que responderam que a missao reflete parcialmente a rea-
lidade da organizagao, 2 deles relataram que a o item resolutividade, nao foi bem desenvolvido no
periodo analisado. Das outras 3 respostas como parcialmente, 2 relataram que a forma sustentavel
de realizar a missao foi posta em segundo plano, ou seja, deixada de lado em alguns momentos.
Um dos gestores disse: “A gente abre mao da sustentabilidade financeira para melhorar a vida
das pessoas” (G9).

A visao do Grupo é “Ser reconhecido pela exceléncia na prestacao de servigos em salde,
geracao e difusao do conhecimento”. Duas pessoas responderam que a visao descrita nao reflete
a realidade da organizagao, pois faltou a execugao de algumas agoes e projetos para que fosse
atingida até 2020.

A visdo é algo a ser perseguido, ainda buscamos o reconhecimento pela exceléncia...aqui na Santa
Casa temos um “DNA de muita exigéncia” com nés mesmos. (G9)

Foi nesse periodo que a Santa Casa BH foi reconhecida como a melhor empresa de Saude pela
Revista Epoca Negécios (G10)

A fim de corroborar com os achados nas entrevistas, na pesquisa documental foi identificado
que o GSCBH foi eleito pelo anuario Epoca Negécios 360° como a melhor empresa de satde
do Brasil em 2019. A instituicao também ficou em 100 lugar na classificagao geral, sendo a Unica
instituicao 100% SUS a figurar entre os primeiros do ranking, ao lado das 363 melhores empre-
sas do pais em 27 setores da economia. Para chegar a esse resultado, a equipe da revista Epoca
Negodcios, em parceria técnica com a Fundagao Dom Cabral, avaliou as participantes em seis
dimensoes: Desempenho Financeiro, Governanga Corporativa, Inovagao, Visao de futuro, Pessoas
e Sustentabilidade. Este foi o terceiro ano consecutivo que o GSCBH esteve entre as principais
empresas brasileiras, de acordo com o guia. Na lista de 2017, a instituigao apareceu na posigao 277
entre as 300 empresas apontadas. Ja em 2018, teve uma consideravel melhora no desempenho e
passou a ocupar a posi¢ao 182 no ranking. Integram o anuario grandes nomes da drea da saude
de todas as partes do pais, que atendem, em sua maioria, a rede privada.
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Outro titulo que refor¢a o cumprimento da visao de ser reconhecimento é o prémio 100
Melhores ONGs do Brasil. Pelo quarto ano consecutivo, a Santa Casa BH foi premiada pelo
Instituto Doar como uma das 100 Melhores ONGs do Brasil. O prémio é o maior reconheci-
mento do terceiro setor no pais e evidencia a transparéncia e as boas praticas de gestao do maior
hospital filantrépico 100% SUS de Minas Gerais.

Segundo Silva e Aguiar (2023) ter uma boa comunicagao sobre as agoes estratégicas em todos os
niveis organizagoes € um fator fundamental para o sucesso do Planejamento Estratégico. O elevado
nivel de conhecimento e envolvimento dos gestores identificado nas entrevistas refor¢a a concep-
¢ao de que a efetividade do planejamento estratégico esta diretamente associada a participagao
ativa dos atores organizacionais em seu processo de implementagao (Cardoso & de Barros, 2023).

Segundo Mintzberg et al., (2000), a estratégia nao se limita a um plano formal, mas se consolida
como um padrao de comportamento organizacional, construido a partir da interagao entre os
individuos e os processos institucionais. Adicionalmente, Oliveira (2007) e Matos et al. (2023)
destacam que o engajamento da lideranca e dos gestores intermediarios é condi¢cao essencial
para a transformagao do planejamento estratégico em agoes concretas. Os achados empiricos
corroboram essa perspectiva, uma vez que a maioria dos gestores declarou envolvimento direto
nas agoes estratégicas relacionadas as suas areas de atuagao, evidenciando alinhamento entre
planejamento e execugao.

Esses resultados também convergem com Silva e Aguiar (2023), ao apontarem que a comuni-
cagao e o envolvimento dos profissionais em todos os niveis organizacionais sao fatores criticos
para o sucesso do planejamento estratégico em instituicoes de saude.

A percepgao majoritariamente positiva dos gestores quanto a missao, visao e valores indica
consisténcia entre a identidade organizacional formalizada no Mapa Estratégico e a pratica insti-
tucional. De acordo com Kaplan e Norton (2004), Herrero (2018) e Gongalves et al., (2025), a
missao, a visao e os valores constituem a base do Balanced Scorecard, orientando a definicao dos
objetivos estratégicos e a logica de causa e efeito entre as perspectivas.

Nesse sentido, os relatos dos gestores demonstram que os valores organizacionais, especial-
mente o “amor pelo que fazemos” e a responsabilidade socioambiental, foram internalizados e
traduzidos em praticas organizacionais, o que reforga a concepgao de estratégia como perspec-
tiva compartilhada (Mintzberg et al., 2000). A literatura aponta que esse alinhamento simbdlico
e cultural é fundamental para a sustentabilidade das estratégias no longo prazo (Schwartz, 1991;
Herrero, 2018).

Cumprimento dos objetivos estratégicos
Nesse item sera abordado o cumprimento dos objetivos estratégicos das perspectivas: apren-
dizagem e inovagao; processos internos; clientes; e financeira, utilizando como critério para o

cumprimento ou nao cumprimento o maior percentual nas respostas. O calculo dos percentuais
e analise das respostas foram feitos pelos proprios autores do presente trabalho.
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Ao fazer uma analise sobre cada perspectiva do Mapa Estratégico 2016/2020 é possivel avaliar
o cumprimento do planejamento estratégico em cada um dos |0 objetivos estratégicos estabe-
lecidos, conforme a metodologia do BSC. Segundo a Herrero (2018) e Gongalves et al., (2025),
na metodologia BSC, a missao, visao e valores das organizagoes, sao refletidas nos objetivos
estratégicos estabelecidos no mapa estratégico das entidades, sendo assim o cumprimento dos
objetivos estratégicos revelam o quanto o planejamento estratégico atingiu o resultado esperado.
Neste sentido o atingimento dos objetivos estratégicos, servem como balizadores para avaliagao
dos objetivos especificos deste trabalho, em especial ao objetivo de analisar o desdobramento
do planejamento estratégico nos niveis tatico e operacional.

Segundo Bossidy e Charan (2005) e Prado et al. (2025) ser capaz de concluir o que foi planejado,
ter marcos especificos para mensuragao, promover um processo de monitoramento intenso e
com rapida fluidez de informagoes facilita nao s6 a evolugao da estratégia como também a pro-
pria comunicagao de resultados que é fator-chave para o alinhamento institucional em torno dos
pactos firmados no ambito de um plano estratégico.

Figura 3 — Avaliacao do Mapa Estratégico 2016-2020

Avaliacdo qualitativa do planejamento estratégico 2016/2020
. .. o Cumpriuo | Ndo cumpriu Sem ava-
Perspectivas Objetivos Estratégicos P ump -
objetivo o objetivo liacao
Proporcionar melhor.resultado 76.5% 11,8% 11.8%
sobre os recursos aplicados
Financeiro
Buss:ar novas fontes 52.9% 5.9% 41.2%
de financiamento
Aumentar a satisfacao dos clientes 94,1% 0,0% 5,9%
. Apmmolrar a comercializagao 52.9% 5.9% 41.2%
Clientes de servicos
Buscar. e fortalef:e.r 47.1% 5.9% 47.1%
parcerias estratégicas
Garantir segurancga nos processos 70,6% 11,8% 17,6%
Processos Ampliar agoes de governanca 17,6% 52,9% 29,4%
Internos
Melhorar a eficiéncia da gestao 58,8% 11,8% 29,4%
Promover inovacao, o o o
Aprendizado | ensino e pesquisa 76,5% 1,8% I,8%
e Inovagao
Desenvolver e reter talentos 70,6% 17,6% 11,8%
Média 61,8% 13,5% 24,7%
Mediana 64,7% 11,8% 23,5%

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES.
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Ao analisar a Figura 3 é possivel perceber que nas perspectivas ‘Aprendizado e Inovagao’
e ‘Financeira’ todos os objetivos estratégicos foram cumpridos. Ja nas perspectivas ‘Processo
Internos’ e “Clientes, ha objetivos estratégicos que nao foram plenamente cumpridos.

Cada objetivo estratégico representa um sinalizador dos pontos de atuagao em que o éxito é
fundamental para o cumprimento da missao e o alcance da visao de futuro de uma organizagao.
Com essa concepgao, os objetivos, referem-se a posi¢oes desejadas a serem conquistadas ao
longo de muitos anos e que procuram antecipar-se a mudangas do meio-ambiente e da adaptagao
da empresa a estas mudangas, estes sao definidos pelos gestores estratégicos da organizagao e
determinam onde concentrar os esforgos e, por conta disso, deve-se escolher um niimero limitado
de objetivos, cujos resultados satisfatérios assegurem um desempenho adequado e concretizem
a visao de futuro (Brito & Flexa, 2019; Matos, et al. 2023).

A avaliagao do cumprimento dos objetivos estratégicos, organizada segundo as quatro pers-
pectivas do BSC, evidencia a aderéncia da instituigao a légica metodologica proposta por Kaplan e
Norton, na qual o desempenho organizacional deve ser analisado de forma integrada e equilibrada
entre dimensoes financeiras e nao financeiras (Oliveira et al., 202l).

Conforme destaca Herrero (2018), na metodologia do BSC, o alcance dos objetivos estratégicos
reflete o grau de efetividade do planejamento estratégico, uma vez que esses objetivos traduzem
a missao e a visao organizacional em resultados mensuraveis. Os dados empiricos indicam que a
maioria dos objetivos estratégicos foi alcangada, especialmente nas perspectivas de Aprendizado e
Inovagao e Financeira, sugerindo maturidade institucional na condugao do planejamento estratégico.
Os resultados também corroboram Bossidy e Charan (2005), ao evidenciarem que a existéncia de
metas claras, mecanismos de monitoramento e processos formais de acompanhamento contribui
para a execucao da estratégia e para a comunicagao dos resultados organizacionais.

Perspectiva Aprendizado e Inovacao
Na primeira perspectiva do Mapa Estratégico 2016/2020 se encontram os objetivos estratégicos
voltados para o publico interno da organizagao, que sao: “Promover inovagao, ensino e pesquisa”

e “Desenvolver e reter talentos”. A partir destes objetivos estratégicos, todos os outros objetivos
sao elaborados.
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Figura 4 — Resumo da Perspectiva Aprendizado e Inovacao

Objetivo
Estratégico

Evidéncias Documentais

Evidéncias nas
Entrevistas

Sintese

Promover ino-
vacao, ensino
e pesquisa

Reestruturacao do Nucleo de Pes-
quisa Clinica (NPC) da Santa Casa
BH que desenvolveu varias pesquisas
académicas e ensaios clinicos patroci-
nados, incluindo uma das vacinas para
o tratamento contra a COVID-I9.

Lancamento da Faculdade Santa
Casa BH com 3 cursos autorizados
pelo Ministério da Educagao.

Criacdo do Comité de Inovagao e
Desenvolvimento, com participa-
cao de representantes da diregao
e convidados estratégicos.

O Grupo Santa Casa BH, possui 7
registros de patentes em com titu-
laridade de participagao intelectual,
2 pedidos de patentes com exclusi-
vidade para a Santa Casa BH.

No Anuario Epoca 2019, a instituicao
ficou 1° lugar na dimensao Inovagao.

A Santa Casa, ao tra-
balhar com recursos
limitados faz com seus
colaboradores, inevi-
tavelmente, busquem

inovar, em processos
e ideias. (G2)

Ao perguntar aos gesto-
res como eles avaliam o
cumprimento do obje-
tivo estratégico de “Pro-
mover inovagao, ensino
e pesquisa”, |3 afirma-
ram que este objetivo
foi cumprido, de acordo
com plano estratégico
estabelecido.

Os assuntos mais cita-
dos para se comprovar
o cumprimento deste
objetivo foram: Pesquisa
Clinica, Faculdade e
Comité de Inovacao.

Desenvolver e
reter talentos

Criagdo do programa Pra Graduar
que oferece bolsas de estudos nos
cursos de Graduacéo, Ensino a Dis-
tancia e Tecndlogo para os colabo-
radores. Em 20lIl, o programa foi
vencedor do “Prémio Sodexo Vida
Profissional”, na categoria “Edu-
cacdo, Treinamento Criagao do
programa Poés-graduar do mesmo
sentido do Pra Graduar, mas com o
foco em estimular a pos-graduagao.

Langamento do programa avancado
de lideranga, formando gestores em
nivel de coordenagao, geréncia e
superintendéncia, com o objetivo de
desenvolver ainda mais as habilida-
des dos coordenadores e gestores.
O curso é realizado no IBMEC/MG.

Estabelecimento do processo de
avaliagato de desempenho dos
funcionarios, com vinculando um
plano de desenvolvimento indivi-
dual (PDI), para os colaboradores
que apresentaram maior necessi-
dade de desenvolvimento.

Eu fui uma pessoa
que foi “retida” como
talento, era enfer-
meira da assisténcia e
fui convidada para ser
coordenadora. (G3).

No que tange ao objetivo
estratégico de “Desen-
volver e reter talentos”,
12 afirmam que este
objetivo estratégico foi
implementado.

Conforme relatado por
G3, tal agcao reforgca a
percepgao de que o obje-
tivo foi implementado.

[®) ev-nc-no |

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES.
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Os resultados positivos observados na perspectiva de Aprendizado e Inovacao reforcam a
l6gica causal do Balanced Scorecard, segundo a qual o desenvolvimento de pessoas, competéncias
e inovagao sustenta a melhoria dos processos internos e, consequentemente, os resultados finan-
ceiros e de satisfagao dos clientes (Kaplan e Norton, 1997; Herrero, 2018).

As evidéncias documentais e os relatos dos gestores indicam que investimentos em ensino,
pesquisa, inovagao e reten¢ao de talentos foram estratégicos para o desempenho institucional,
alinhando-se a concepgao de que ativos intangiveis sao determinantes para a vantagem competitiva
sustentavel, especialmente em organizagoes de saude (Porter & Teisberg, 2007).

Perspectiva Processos Internos

Na segunda perspectiva do Mapa Estratégico 2016/2020, os processos internos, se encontram os
objetivos estratégicos voltados para o publico interno da organizagao, que sao: “Garantir seguranga

NOS processos ,

¢

‘Ampliar agoes de governanga” e “Melhorar a eficiéncia da gestao”. E importante

destacar que processos internos sao meios para alcangar resultados nas demais perspectivas.

Figura 5 — Resumo da Perspectiva Processos Internos

nizagao da gestao.

Estabelecimento de processos para o for-
talecimento da governanga corporativa e
do aprimoramento do relacionamento
com o corpo clinico, visando as melhores
praticas para a execugdo do planejamento

tendidos, mas conseguimos
pavimentar muitas coisas
importantes (G6).

Objetivo e . Evidéncias nas q
2.0 Evidéncias Documentais h Sintese
Estratégico Entrevistas
Garantir A pesquisa documental apontou que para [ Eu posso garantir que nos | Entre os |7 gestores
seguranga garantir a exceléncia dos servigos presta- | setores onde eu estive, a | entrevistados, 12 deles
nos pro- dos e conquistar certificagoes, o GSCBH | gente presava muito pela | responderam que o
cessos investiu em treinamentos e na melho- | melhoria dos processos. | objetivo estratégico de
ria continua dos seus processos, servi- | A conquista da certificagdao | “Garantir a seguranca
¢os e estruturas e na certificagdo ISO | ISO confirma isso (G8) nos processos” foi
9001:2008. alcangado.
Ampliar Criagao do Programa Gestao 2020, criado | Entao eu creio que este | O objetivo estraté-
agoes de para orientar as unidades do Grupo no | periodo nés nao alcanga- | gico de ampliar agoes
governanga | movimento de mobilizagao para a moder- | mos muitos objetivos pre- | de governanca foi

que o teve mais ava-
liagdes negativas por
parte dos gestores,
sendo que 9 gestores
entrevistados afirma-
ram que este objetivo

estratégico 2016-2020. estratégico nao foi
. A . alcangado.
Instituicio do Comité de Gerenciamento
Conforme  relatado

de Risco Assistencial e Nucleo de Segu-
ran¢ga do Paciente da instituiciao, um
desdobramento das acdes do Nucleo de
Seguranca do Paciente

O Programa de Compliance e Integridade
foi estabelecido foi criada a coordenagao
de Compliance e Integridade.

Revisao do manual de conduta com insergao
de novas regras institucionais de conduta e
criagao do Canal Confidencial de Dendncia.

pelo gestor G6 e na
triangulagio com a
pesquisa documental é
possivel identificar que
este objetivo estra-
tégico nao foi plena-
mente cumprido, mas
varias agcoes foram
iniciadas, podem gerar
resultados futuros.
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GSCBH passou a apresenta-lo nos trei-
namentos de integragao do novo funcio-
nario.

¢ao, ja a partir desse mapa
estratégico estabelecido os
processos decisorios da ins-

Objetivo P . Evidéncias nas .
. Evidéncias Documentais - Sintese
Estratégico Entrevistas
Melhorar Langando mao da importante ferramenta | Talvez essa seja do ponto | Em relagdo ao obje-
a eficiéncia | que é o Mapa Estratégico na implemen- | de vista do planejamento, a | tivo estratégico de
da gestao tacdo da estratégia organizacional, o | grande medida da institui- [ “Melhorar a eficiéncia

da gestao” a maior
parte dos gestores,
afirmaram que o obje-

Realizacio de seminarios voltados para o | tituicdo serem vinculas ao | tivo estratégico foi
estabelecimento de estratégias e metas | que estd determinado no | cumprido.
para melhoria da gestio. Os temas foram | Planejamento  estratégico. | Conforme  relatado

os mais variados, desde assuntos admi-
nistrativos a gestdo estratégica, passando
por comunicagao interna, setores assis-
tenciais e processos da qualidade.

Criagao do programa “Consumo Cons-
ciente” com o objetivo conscientizar as
partes interessadas sobre a importan-
cia de consumir com responsabilidade
ambiental, bem como preservar as insta-
lagoes internas e, ainda, capacitar sobre o
uso adequado de materiais e equipamen-
tos pertencentes a instituigao.

A instituicdo recebeu diversos prémios
relacionados a gestdo ambiental, entre
eles: o “Desafio Residuos” e “Desafio
a saude pelo clima”, emitidos pela Rede
Global de Hospitais Saudaveis; “Amigo do
Meio Ambiente”, concedido pela Secre-
taria de Saiude do Estado de Sao Paulo;
a renovacao do “Selo Verde Green Kit-
chen” e o “Prémio Hugo Werneck de
Sustentabilidade & Amor a Natureza”, a
maior premiagao ambiental do Brasil.

Acho que isso é um grande
ganho (GlI)

pelo gestor Gll, o
préprio Planejamento
Estratégico é um dos
resultados que podem
ser mensurado a parir
do objetivo de melho-
rar a eficiéncia da ges-
tao.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES.

Na perspectiva de Processos Internos, os resultados revelam avangos significativos em segu-
ranga e eficiéncia, embora com limitagoes na ampliagao das agoes de governanga. Segundo Oliveira
(2007), o controle e a avaliagao constituem fases criticas do planejamento estratégico, sendo
comuns dificuldades na consolidagiao de praticas de governanga em organizagoes complexas.

Os achados empiricos confirmam essa discussao tedrica, ao indicar que, embora diversas agoes
tenham sido iniciadas, parte dos gestores percebeu fragilidades na consolidagao dessas iniciativas,
o que reforga a necessidade de continuidade e amadurecimento institucional, conforme apontado
por Herrero (2018).

Perspectiva Clientes

Na terceira perspectiva do Mapa Estratégico 2016/2020 se encontram os objetivos estratégicos
voltados para os clientes externos da organizagao, que sao: “Aumentar a satisfagao dos clientes”.

[®) ev-nc-no |
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“Aprimorar a comercializagao de servicos” e “Buscar e fortalecer parcerias estratégicas”. Os clien-
tes sao os maiores responsaveis por trazer receita para instituicao, por isso esta perceptiva, vem

logo antes da perspectiva financeira.

Figura 6 — Resumo da Perspectiva Clientes

da instituicao.

O GSCBH BH esteve fortemente
em destaque na imprensa em 2019.
O trabalho desenvolvido nas uni-
dades de negocio foi amplamente
divulgado gerando mais de 1.000
inser¢oes positivas de midia espon-
tinea em diversos veiculos de
comunicagdo como TVs, radios,
jornais, revistas e sites.

Nas redes sociais, o Grupo Santa
Casa BH esta presente no Face-
book, Twitter, Instagram e no You-
Tube. E, em 2019, foram criados
perfis cada uma das unidades de
negocio.

A Santa Casa BH foi vencedora
regional e nacional do Prémio
Aberje 2020 — uma das maiores
premiagcoes em comunicacao da
América Latina.

Em 2019 foi criada a geréncia
comercial com o objetivo de explo-
rar mais o potencial das unidades
comerciais do GSCBH.

focar na grande area fim, que
¢ a assisténcia a satde (G5).
Nos temos unidades comer-
ciais que precisam ter um
olhar diferenciado e que pre-
cisamos melhorar muito...o
modelo de planejamento
estratégico que foi feito neste
periodo com workshops
separados foi muito benéfico
para a instituigao (G14).

Hoje a gente conseguiu e vem
cada vez mais aprimorando
essa estratégia de realmente
trabalharmos a instituicio de
forma comercial. De forma
pujante, promovendo os hos-
sos produtos, seja na area de
educagao, na satde suplemen-
tar, seja na propria area de
hoje chamada assisténcia fami-
liar, mas que é a funeraria ou
servigos funerarios. (G6)

Ob’efw.o Evidéncias Documentais Evidéncias nas Entrevistas Sintese
Estratégico

Aumentar Em 2019, foi implantado o Servico [ E hoje, nés. Utilizamos aqui, | Aumentar a satisfagao
a satisfagcao de Relacionamento com o Cliente | inclusive na nossa area edu- | dos clientes foi o objetivo
dos clientes (SAC). cacional, e com isso a gente | estratégico que teve ava-
O Grupo passou a adotar o NPS | percebe onde € que estdo os | liagdo mais positiva, den-
(Net Promoter Score) para men- | NOSSOS principai,s pontos para | tre os demais objetivos.
surar a experiéncia e a lealdade as melhoria e nos refletimos | Dos |7 gestores entre-
suas marcas. Em 2019, a Santa Casa | sobre nossas praticas, nossas | vistados, 12 responderam
BH conquistou 76 no NPS e a Fune- | 3¢0es e, com base nisso tam- | que este objetivo estraté-

réria Santa Casa BH 80, atingindo a bém, nds implementamos as | gico foi alcangado
zona de exceléncia. melhorias. Ndo s6 por meio | A fala do gestor Gl6
fdo NPS, s @ NPS & um | demostra como a satis-
importante instrumento para | facio  dos clientes foi
a gente obter o feedback dos | medida e como as infor-
clientes. (G16) macdes desta medicacio
serviram para aplicar

melhorias.

Aprimorar Em 2019, a Comunicagao Institu- [ Comegarmos a ver as outras | O objetivo estratégico de
a comercia- cional desenvolveu inimeras cam- | unidades como unidades que | “Aprimorar a comerciali-
lizagao de panhas internas e externas com o | podem trazer mais beneficios | zacdo de servigos” tam-
servigos objetivo de divulgar agoes e eventos | para a instituicao e depois | bém foi bem avaliado pela

maioria dos gestores que
responderam a pesquisa.

A pesquisa documentou
reforgou o que os gesto-
res responderam sobre a
estratégia de estrutura-
¢ao da area comercial.
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Ob]et'w.o Evidéncias Documentais Evidéncias nas Entrevistas Sintese
Estratégico
Buscar e A Santa Casa BH junto a Confe- | Eu acredito que parceria com | O objetivo de “Buscar
fortalecer deragao das Santas Casas de Mise- [ o SUS é algo muito grande [ e fortalecer parcerias
parcerias ricordia, Hospitais e Entidades | em relagao a todos os outros | estratégicas” a opgao
estratégicas Filantropicas (CMB) que langou, em [ negocios, e acabou que estra- | “sem avaliagao” foi a mais

2018, o Projeto Benchmarking, que | tegicamente, no6s ficamos | frequente, comparando
possibilita as entidades filantropicas | a desejar em relagdo aos | com outros dez objetivos

ligadas a CMB realizarem processos | outros negoécios. (GI3) estratégicos contidos no
de comparagao de seus indicadores. Mapa 2016-2020, empa-
A instituicdo passou a integrar tando com o nﬂmero de
o projeto “Valor em Saude” da pessoas que afirmaram
Federagio das Santas Casas e ter cumprido este obje-
Hospitais Filantropicos de Minas tivo, podendo, .corjclunj
Gerais (FEDERASSANTAS). A ini- que esta estratégia nao foi
ciativa compara os precos pagos ar'nplamente. SRS
pela remuneracio dos servicos de dida entre a instituicao.

saude contratados junto aos hospi-
tais filantropicos e Santas Casas de
Minas Gerais e os auxilia a manter
o equilibrio econémico e financeiro
das contratagoes

A unidade educacional da Santa
Casa BH criou um programa de
parcerias e convénios com outras
instituicoes de ensino que visa
proporcionar aos alunos a possibi-
lidade de um aprendizado pratico
em um dos maiores grupos hospi-
talares do Brasil.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES.

Os resultados expressivos relacionados a satisfagao dos clientes corroboram a literatura que
destaca a centralidade do usuario nos modelos contemporaneos de gestao em saude (Porter
& Teisberg, 2007). O uso de indicadores como o NPS reforga a adogao de praticas alinhadas a
mensuragao de valor percebido, elemento fundamental na perspectiva do cliente no BSC.

De acordo com Brito e Flexa (2019), objetivos estratégicos relacionados aos clientes funcionam
como sinalizadores do sucesso institucional, uma vez que refletem a capacidade da organizagao
de gerar valor e atender as expectativas de seus publicos estratégicos.

Perspectiva Financeira
Na quarta e ultima perspectiva do Mapa Estratégico 2016/2020 se encontram os objetivos

estratégicos voltados para o desempenho financeiro da organizagao, que sao: “Proporcionar
melhor resultado sobre os recursos aplicados” e “Buscar novas fontes de financiamento”.
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Figura 7 — Resumo da Perspectiva Financeira

Objetivo
Estratégico

Evidéncias Documentais

Evidéncias nas Entrevistas

Sintese

Proporcionar
melhor resul-
tado sobre
0s recursos
aplicados

A Santa Casa BH aderiu oficialmente
ao PROSUS, sendo o primeiro hospital
do Brasil a conquistar este feito junto
ao Governo Federal. O deferimento da
moratoria gerou uma economia financeira
mensal da ordem de R$I,6 milhao, refe-
rente a atualizagao dos débitos tributarios

A instituicao realizou uma reestrutura-
cao financeira, sendo uma das primeiras
grandes conquistas a emissao da cer-
tidao positiva com efeito de negativa
de débitos federais, que possibilitou o
acesso a linhas de crédito mais atraentes
e o recebimento de emendas e projetos
governamentais que permitiram a redu-
¢ao do seu passivo.

Na busca por equilibrar os
resultados foram feitas varias
acoes para redugao de custo.
(G7).

Eram raros os projetos que
conseguimos  concluir  sem
ultrapassar o orgamento, prazo
ou escopo. Hoje estamos muito
melhores neste sentido. (G10).

As devolutivas que eram feitas
do orcamento para a Alta Dire-
¢ao, na época, traziam o com-
promisso de ter resultado sobre
que era investido, sendo mais
intimista tendo os superinten-
dentes mais préximos. (G15).

O objetivo estraté-
gico de “Proporcio-
nar melhor resultado
sobre os recursos
aplicados” obteve o
resultado  esperado
de acordo com |3 dos
17 gestores que parti-
ciparam da pesquisa.

Conforme  eviden-
ciado pelo gestor
GI5 a gestao orga-
mentaria foi um fator
importante para o
resultado deste obje-
tivo.

Buscar novas
fontes de
financiamento

A Santa Casa BH foi a primeira insti-
tuicdo do Pais a assinar contrato de
financiamento com a Caixa Economica
Federal para ter acesso ao ‘Programa
BNDES Saude’ - criado pelo banco de
fomento com o objetivo de fortalecer e
ampliar a capacidade de atendimento do
SUS. Essa operagao de crédito - no valor
de R$100 milhoes - foi destinada espe-
cificamente para pagamento de dividas
com bancos e fornecedores.

A destinacao das emendas parlamenta-
res pelos deputados estaduais e federais
a Santa Casa BH contribui para a con-
tinuidade e melhoria do atendimento a
milhares de usuarios do SUS.

Em 2018, a Santa Casa BH concretizou
importantes acordos junto as Institui-
¢oes Bancarias Bradesco S.A. e Banco
Cooperativo do Brasil S/A (SICOOB),
que permitiram a renegocia¢ao de seu
endividamento bancario com alonga-
mento de prazos e reducao de juros.

A instituicao reestruturou e renegociou sua
divida com a Copasa, em 2018, para garantir
condicoes mais favoraveis de fornecimento
e melhorar o fluxo de caixa. O reflexo
deste acordo impactou de forma positiva
no balango financeiro do GSCBH.

As parcerias com a sociedade civil,
empresariado e parlamentares, firmadas
no ano, foram fundamentais na continui-
dade da prestagao de servigos de exce-
léncia aos usuarios do SUS.

Entao, do ponto de vista das
fontes de financiamento e das
captagoes de recursos de doa-
¢ao e de iniciativas que a Santa
Casa promoveu... foram anos
de muita evolugao e muito cres-
cimento. (G10)

O objetivo de “Bus-
car novas fontes de
financiamento”  que
obteve 9 avaliagoes
positivas.

Ao triangular a pes-
quisa documental, as
entrevistas e os indi-
cadores financeiros
expressos no balango
patrimonial da ins-
tituicdo €& possivel
confirmar o compri-
mento deste objetivo
estratégico.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES.
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Em 2020, o crescimento da receita operacional foi um elemento importante para o cresci-

mento do Patriménio Liquido, entretanto, cabe destacar outras agoes que contribuiram para esta

evolugao que vem ocorrendo ano apoés ano, conforme demostrado na tabela |.

Tabela | - Analise do Balanco Patrimonial e Demonstraciao de Resultados

Balanco Patrimonial 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Ativo Circulante 102.500.256 | 118.036.549 | 140.971.933| 153.240.938| 159.664.013| 193.119.182
Ativo Nio Circulante 492.564.200| 519.148.444| 525.317.704| 533.776.124| 548.877.027 | 556.562.648
Ativo Total 595.064.455| 637.184.993| 666.343.637| 687.017.062 | 708.541.040| 749.681.830
Passivo Circulante 174.333.316 | 190.806.045| 215.605.710| 170.877.856 | 164.279.531 | 208.729.855
Passivo Ndo Circulante |  534.414.381 | 557.177.695| 505.404.996| 495.049.710| 487.164.937 | 442.619.503
Patriménio Liquido -113.683.241 | -110.798.747 | -54.667.069| 21.089.496| 57.096.572| 98.332.473
Passivo Total 595.064.455| 637.184.993| 666.343.637| 687.017.062 | 708.541.040| 749.681.830
Indicadores 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Liquidez Corrente 0,59 0,62 0,65 0,90 0,97 0,93
Liquidez Geral 0,84 0,85 0,92 1,03 1,09 1,15
Grau de Endividamento 119,10% 117,39% 108,20% 96,93% 91,94% 118,67%
Resultado 2015 2016 2017 2018 2019 2020
:‘:Sf:ao"erad”a' 376.305.524| 390.636.675| 416.606.654| 452.753.667 | 499.563.046 | 564.721.194
kst
Superavit/Déficit -23.267968| 2.884.494| 56.131.678| 75.756.565| 36.007.076| 41.235.901

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES.

Como foi possivel identificar tanto nas entrevistas com os gestores, quando na pesquisa docu-

mental, os resultados econémico-financeiros foram crescentes, deste o inicio do superavit em
2016, e se multiplicaram até o fechamento do ciclo de Planejamento Estratégico em 2020.

Se a gente tirasse uma fotografia da instituicdo em. 2016. E tirasse uma fotografia da instituicdo

em 2020, vocé veria uma outra empresa (G10).

O cumprimento dos objetivos estratégicos, demostram o quanto a Santa Casa BH conseguiu

implementar do seu planejamento feito para os anos analisados. Na perspectiva financeira, os

resultados positivos evidenciados nos indicadores de liquidez, patrimonio liquido e superavit
confirmam o pressuposto de Kaplan e Norton (1997) de que os resultados financeiros sao conse-
quéncia do desempenho nas demais perspectivas do BSC. A melhoria progressiva dos indicadores

financeiros sugere coeréncia entre estratégia, execugao e monitoramento. Esses achados também

[®) ev-nc-no |
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dialogam com Porter (1991), ao demonstrarem que escolhas estratégicas consistentes, aliadas a
mecanismos de controle, contribuem para a sustentabilidade economica, mesmo em organizagoes
filantropicas e intensivas em recursos como hospitais.

De forma geral, os resultados evidenciam que o planejamento estratégico do GSCBH no
ciclo 2016-2020 foi amplamente implementado, com cumprimento predominante dos objetivos
estratégicos estabelecidos no Mapa Estratégico, especialmente nas perspectivas de Aprendizado
e Inovagao, Clientes e Financeira. A elevada percepgao de alinhamento dos gestores em relagao
a missao, visao e valores indica coeréncia entre identidade organizacional e execugao estratégica,
conforme preconizado por Mintzberg, et al., (2000) e Kaplan e Norton (2004). A utilizagao do
BSC mostrou-se fundamental para traduzir a estratégia em objetivos mensuraveis, permitindo o
monitoramento sistematico dos resultados e favorecendo o alinhamento entre os niveis estratégico,
tatico e operacional, como defendem Herrero (2018) e Bossidy e Charan (2005). Embora alguns
objetivos, especialmente na perspectiva de Processos Internos — notadamente aqueles relacio-
nados a governan¢a — nao tenham sido plenamente alcangados, as evidéncias documentais e os
relatos dos gestores indicam avangos estruturais relevantes e a criagao de bases para resultados
futuros. Assim, os achados confirmam a eficacia do planejamento estratégico adotado, ao mesmo
tempo em que apontam desafios relacionados a comunicagao, a maturidade dos indicadores e a
consolidagao dos mecanismos de avaliagao, reforgando a necessidade de aprimoramento continuo
do processo estratégico em organizagoes de saide de grande porte.

CONCLUSAO

O Planejamento Estratégico implantado no Grupo Santa Casa BH para os anos de 2016 a 2020
foi elaborado e conduzido pela equipe interna da instituigao mantendo elementos do ciclo anterior,
primando pela consisténcia de propositos. Por meio do presente trabalho foi possivel avaliar os
resultados, comparando-os com os resultados esperados para o ciclo.

De acordo com a pesquisa realizada, a fim de mensurar o nivel de conhecimento e envolvimento
dos gestores da implementagao do planejamento estratégico, a maioria dos entrevistados respon-
deram ter conhecimento e propriedade no assunto e ter participado ativamente, se envolvendo
nos assuntos relacionados ao trabalho que executam.

A percepgao de que os valores descritos no Mapa Estratégico 2016-2020 refletem a realidade
da instituicao, assim como a concretizagao da missao institucional foram resultados identificados
como alcangados nas respostas dos gestores a pesquisa aplicada.

Entre os 10 objetivos estratégicos, disposto em 4 perspectivas do Planejamento Estratégico
implantado no ciclo 2016 a 2020, foi possivel identificar que 8 objetivos estratégicos foram plenamente
alcancados, | foi parcialmente cumprido e | nao foi cumprido no periodo analisado, resultando em
uma média de 61,8% e uma mediana de 64,7% de cumprimento do Planejamento Estratégico.

Sobre os itens sem avaliagao, ou seja, aqueles dos quais os entrevistados nao souberam ou
nao quiseram responder, a média foi de 24,7% e a mediana 23,5%. Estes resultados sugerem
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necessidade de revisao dos mecanismos de comunicagao, a fim melhorar a mensuracao de resul-
tados no proximo ciclo.

Os pesquisadores encontraram dificuldades para localizar os dados anteriores a implantagao
do sistema de gestao de indicadores utilizado na instituigao, o que impactou na analise de dados
comparativos. Houve muitas mudangas de indicadores estratégicos ao longo do periodo analisado
o que impossibilitou a realizacao de uma analise dos indicadores estratégicos que suportaram os
objetivos estabelecidos no Planejamento Estratégico. Para futuros estudos, sugere-se que sejam
analisados os indicadores estratégicos de acordo com cada perspectiva, entendendo a relevancia
que se tem para a gestao a implantagao do novo sistema em 2019, havera dados mais consistentes
de indicadores e suas respectivas metas.

A presente pesquisa apresenta uma fonte de pesquisa que contribui diretamente para apoiar
outras instituigoes de saude e académicos que queiram ampliar o conhecimento teorico sobre
planejamento estratégico na salde, oferecendo dados empiricos, descrevendo praticas, analisando
percepgoes que foram aqui apresentadas.
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